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Ozet

Bu calismanin amaci Tiirkiye’deki otel isletmelerinin belirli Orgiitsel yeteneklerinin analiz
edilmesidir. Ayrica ¢alisma kapsaminda belirlenen yeteneklerin otel igletmelerinin ve yoneticilerinin
belirli 6zelliklerine gore farklilasma durumlarimin da ortaya konulmasi hedeflenmistir. Bu amagla
Tiirkiye’deki 3, 4 ve 5 yildizhi otel isletmelerini kapsayan nicel bir aragtirma yapilmustir. Arastirma
kapsaminda 316 otel igletmesinin {ist kademe ydneticilerine yiiz yiize, posta ve telefon araciligi ile
anket yapilmistir. Elde edilen veriler tanimlayici ve kesfe yonelik analizlere tabi tutulmustur. Elde
edilen verilere faktor analizi yapilmis ve anketteki 65 ifadeden 19 ifadenin 4 faktor icerisinde yer
aldig1 goriilmiistiir. Kesfedici faktor analizleri sonucunda ortaya ¢ikan faktor modelinde yer alan
boyutlar, belirlenen o6rgiitsel yetenekleri agiklayict nitelikte bulunmustur. Arastirmanin sonuglarina
gore otel yoneticilerinin cinsiyet, egitim durumu ve yas araligina gore otel isletmelerinin bazi
orgiitsel yeteneklerinin farklilastig1 tespit edilmistir. Ote yandan otel isletmelerinin yildiz sayis1 ve
bulundugu bolge, otel tiirii ve faaliyet siireleri ve faaliyet yili sayisina bagli olarak orgiitsel
yeteneklerinin farklilastigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Yetenekler, Otel Isletmeleri, Tiirkiye.

ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL CAPABILITIES
IN THE CONTEXT OF HOTELS IN TURKEY

Abstract

The aim of this study is to analyze the certain organizational capabilities of hotel businesses in
Turkey. In addition, it is aimed to find out the differentiation status of determined capabilities
according to the specific characteristics of the hotel and managers in the scope of the study. For
this aims, a quantitative research has been conducted including 3, 4 and 5 star hotels in Turkey.
In this scope senior managers were surveyed from 316 hotel business by using face to face
survey, email and telephone. The obtained data were subjected to descriptive and exploratory
analysis. The dimensions defined in the factor model that is derived by using exploratory factor
analysis have been accepted as illuminative for organizational capabilities. According to the
results of the research the differentiations have been identified in some organizational
capabilities according to gender of hotel managers their education level and ages. On the other
hand, differentiations were determined in some organizational capabilities according to the
criteria’s such as the star and type of hotels, the geographical area and duration of activities and
activities depending on the number of years.
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1. Giris

Kiiresellesme, hizli degisen cevresel sartlar ve artan rekabet nedeniyle isletmeler pek
cok firsat ve tehditle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu durum karsisinda isletmelerin en énemli
giindemi rekabet avantajinin nasil elde edilecegi ve siirdiiriilecegidir (Acar, 2005). Firsatlardan
yararlanmak ve tehditlerle miicadele edebilmek i¢in isletmelerin giiclii yapilara sahip olmasi
gerekmektedir. Stratejik yonetim alaninda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajini nasil
elde edebilecekleri konusunda pek ¢ok goriis ve kuram bulunmaktadir. Bu kuramlardan biri de
pek ¢ok arastirmaci tarafindan yogun ilgi gormiis olan Kaynak Temelli Goriistiir. Barney (1991,
1996)’nin caligmalari ile bir ekol olarak literatiire gecen bu kuram, essiz kaynak ve yeteneklere
sahip olmanin rekabet¢i Ustiinliik saglamadaki roliinli 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu bakis agist,
rekabetci lstiinliigiin tanimlayicist olarak, stratejik yonetim alaninda endiistri yapisindan daha
¢ok i¢ yeteneklere odaklanmayi isaret etmektedir. (Bayramoglu, 2007).

Degisimin ve rekabetin yogunlugunun artmasi, kiiciik veya biiyiikk 6l¢ekli isletme
olunmasina bakilmaksizin isletmelere bir taraftan Ongoriillemez firsatlar sunarken, diger
taraftan bliyiik tehditleri de beraberinde getirdigi (Kayabasi ve Kanberoglu, 2008) giiniimiiz is
diinyasinda rekabet ve degisimle bas edebilmek icin isletmelerin giiclii orgiitsel yeteneklere
sahip olmas1 gerekmektedir. Collis (1994), “Orgiitsel yetenekler nasil degerlidir?” baslikli
calismasiyla rekabet avantajinin analizinin, isletmenin sahip oldugu kaynak, kapasite ve
yetenekler gergevesinde yapilmasi gerektigini belirtmistir. Literatiirde isletmelere rekabetgi
istlinliik saglayan oOrgiitsel yeteneklerle ilgili olarak 6grenme, yenilik, degisim yetenek ve
kapasitelerin 6nemi dile getirilmistir. Ancak hali hazirda 6rgutsel yetenekler konusunun otel
isletmeleri baglaminda ele alinmadig1 goriilmektedir. Bu ¢alismada rekabet agisindan kritik
yetenekler olan, lojistik yetenekler, yenilik yapabilme, orgiitsel 6grenme ve orgiitsel degisim

yeteneklerinin Tiirkiye’deki otel isletmeleri agisindan analiz edilmesi amag¢lanmistir.

2. Orglitsel Yetenekler

Orgutsel yetenekler konusunun teorik arka planm1 Barney (1991, 1996) tarafindan
ortaya konulan Kaynak Temelli Goriis (Resource Based View) teorisine dayanmaktadir. Hall
(1993) ve Brown (2007) gibi yazarlarin da belirttigi iizere Kaynak Temelli Gorilise gore,
isletmelerin siirdiirtilebilir rekabet avantaji kaynagi isletmenin kaynak ve yetenekleridir. Nadir
bulunan, taklit edilmesi zor ve ikamesi olamayan degerli kaynaklara sahip olmak rekabet
avantajinin temel kaynagi olarak gorilmektedir. Bununla beraber bu 6zellikteki kaynaklara
sahip olmanin rekabette listlinliik i¢cin gerekli ancak tek basina yeterli olmadig: belirtilmistir.

Kaynaklar1 deger ve rekabet¢i iistiinliik saglayacak stratejilere doniistiirecek itici faktor ise
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orgutsel yeteneklerdir. Yamen (2010: 3)’e gore kaynaklarin etkili yonetimi igin isletmenin
sahip oldugu yeteneklerinin farkina varmasi ve bu yeteneklerini faaliyet gosterdigi alanda
degisen gevresel kosullara ve zamana karsi dogru bir sekilde kullanabilmesi gerekmektedir.
Orgiitsel yetenek kavrami, finansal, teknolojik ve stratejik doniisiimii yapabilmek ve
blinyeye adapte edebilme, bu yetenekleri entegre edebilme ve siirdiirebilmesini saglayan bir
rekabet avantaji kaynag: olarak tanimlanmaktadir. isletmenin fiziksel faaliyetleri ve ézellikle
orta ve iist kademe calisanlarmin yeteneklerinin tamammi ifade etmektedir. Orgitsel
yetenekler, isletmelerin karar verme ve uygulamalari ile ilgili olarak i¢ ¢evresine odaklanarak
dis baskilara karsi kendi rekabet avantajini kullanabilme kabiliyetlerini ifade etmektedir.
Bununla beraber yeni iiretim fonksiyonlar1 olugturmak gibi organizasyonun etkinligini stirekli
olarak gelistirmek i¢in yonetsel kapasiteyle iliskili elde edilmis orgiitiin dinamik ve kolektif
aligkanliklardir (Zehir ve Acar, 2005: 17-18). Bir diger bakis agisinda orgiitsel yetenekler, bir
isletmenin belirli faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi yerine getirebilme veya kaynaklarini daha
iyi kullanabilme kapasitesi olarak tamimlanmstir (Sevicin, 2006: 111). Orgiitsel yetenekler
konusuna iligskin yapilan literatiir incelemesinde rekabet ve rekabette iistiinliik agisindan kritik
Onem tasiyan bazi orgiitsel yeteneklere vurgu yapildigi goriilmiistiir. Bu yetenekler icerisinde
lojistik yetenekler, 6grenme ve degisim yetenekleri ile yenilik yapabilme yetenekleri yer
almaktadir. Asagida oOrglitsel yeteneklerin kavramsal cergevesi ve rekabet agisindan 6nemi

ayrintili bir sekilde ele almacaktir.

2.1. Lojistik Yetenekler

Lojistik, miisteri istek ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in mallarin, hizmetlerin ve
bilgilerin, ¢ikis noktalarindan tiiketim noktalarina dogru fiziksel akisinin planlanmasi,
yiriitiilmesi ve kontrolii faaliyetlerini kapsayan siireglerden olusan bir sistemdir. Dogru
tirliniin, dogru misteriye, dogru yer ve zamanda saglanmasma olanak veren faaliyetlerdir
(Bilginer ve Kayabasi, 2007). Bununla beraber lojistik, ikili pazarlama fonksiyonlarindan
miisteri siparislerinin igyerinde veya miisterinin kapisinda teslimati anlamina gelen ancak
sadece teslimattan ibaret olmayan, i¢inde her birinin bilimi olan bir¢ok ara¢ barindiran ve gok
ciddi entegre bilimsel hazirliklar ve stratejiler gerektiren bir faaliyet olarak tanimlanmaktadir
(Cekerol ve Kurnaz, 2011: 49). Lojistik yetenekler bir isletmenin miisteri beklentilerini
asarak, nihayetinde isletmenin pazar ve mali performansini artiracak ve aym1 zamanda
rekabetci stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin bir arag olarak goriilmektedir

(Acar, 2010). Lojistik yetenekleri rekabetgi perspektif ile degerlendiren Bilginer ve Kayabasi
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(2007: 630), lojistik siireglerin ve bu siireglerdeki yeteneklerin rekabet agisindan tasidigi
O6nemi dort unsurla agiklamiglardir. Bu unsurlar;

e Miisteri beklentileri dogrultusunda etkin davraniglarin sergilenmesi,

e Tedarik zincirinin isletmeler arast uyumu ve stratejik tedarik¢i ortakligindaki
etkinligin saglanmasi,

e Rekabetci giiciin artirilmasi,

e Pazardaki gereksinimlerin karsilanmasi i¢in en uygun davranislarin sergilenmesi

Yazarlarin Uluslararas1 Standartlar Enstitiisii (ISO) tarafindan belirlenen Tiirkiye’ nin
ilk 1000 iiretim isletmesine yonelik yaptiklar arastirmada ise lojistik faaliyet ve yeteneklerin
isletmelere sagladigi katkilari; yenilik, tedarikei iliskilerinde etkinlik, tedarik etkinligi,
cevresel sorumluluk, degisimi yonetme, iletisim, siparis isleme ve esneklik faktorleri seklinde
siralamiglardir. Cekerol ve Kurnaz (2011: 51-52), lojistik faaliyetlerin artan dneminin kiresel
rekabet ortami ve maliyet ve verimlilik konulari ile iliskili oldugunu belirtmektedirler.
Kiiresel rekabet ortami isletmeleri, trettikleri Urtinlerini kaliteli ve ekonomik Uretmeye, daha
etkin hizmet kalitesi vermeye ve miisterinin istedigi yer, mekan ve zamanda iirlinlerini teslim
etmeye zorlamaktadir. Morash vd. (1996) tarafindan yapilan smiflandirmada ise lojistik
yetenekler tedarik odakli ve talep odakli olmak {izere iki grupta incelenmistir. Yazarlarin
yaptiklar1 arasgtirmada lojistik yeteneklere stratejik onem atfedilmis ve rekabet avantajinin
kaynagi olarak su yetenekler 6n plana ¢ikarilmigtir:

e Dagitim giivenilirligi

e Satig sonras1 miisteri hizmetleri

e Hedef pazara cevap verebilirlik

e Dagitim siirati, satis Oncesi miisteri hizmeti

¢ Genis dagitim agi, segici dagitim ag1

¢ Dagitim maliyetlerinin distikligii

Morash vd. (1996)’nin ¢alismalarina paralel olarak Sandberg ve Abrahamsson (2011)
tarafindan yapilan calismada da lojistik yetenekler siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi
olarak goriilmektedir. Farkli olarak Sandberg ve Abrahamsson (2011) tarafindan yapilan
caligmada isletmelerin lojistik yetenekleri operasyonel yetenekler olarak adlandiriimakta ve
bes boyutta incelenmektedir. (Sandberg ve Abrahamsson (2011) Bu boyutlar, yonetsel bilgi
ve yapisi, ¢capraz fonksiyonel ekip ¢alismasi, kontrol, 6grenme ve tedarikei iliskileridir. Acar
(2010) tarafindan KOBI’ler iizerine yapilan bir arastirmada lojistik yeteneklerin firma

stratejisi ve performansi lizerindeki etkileri arastirilmistir. Yazar calismasinda isletmelerin
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rekabet stratejilerinin (maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi) firma performansini
etkilemesinde lojistik belirleyici ara degisken oldugunu ortaya koymustur. S6z konusu
calismada kullanilan lojistik yetenekler 6l¢egine gore lojistik yeteneklerin boyutlari su sekilde
belirlenmistir (Acar, 2010);

¢ Pazar sartlarindaki degisime cevap verebilme,

e Satis sonrasi hizmetler,

¢ Dagitim erisim zamaninin hizi ve giivenilirligi,

¢ Dagitim maliyetlerinin diisiikligi,

¢ Dagitim aginin genisligi,

e Lojistik hizmetleri farklilagtirma ve

e Tersine lojistik streclerdir.

Lojistik faaliyet ve yeteneklerin otel isletmeleri acisindan tasidigi anlam ve Onem
diger isletmelere gore daha fazladir. Bunun temel nedeni otel isletmelerinin hizmet isletmeleri
olmasi ve hizmetin tiretildigi yerde tliketilmesinden kaynaklanmaktadir. Otel isletmelerinin
ozellikleri dikkate alindiginda lojistik yeteneklere olan ihtiyacin daha fazla oldugu
sOylenebilir. Bunun nedeni otel isletmelerinin belirli 6zellikleri ile agiklanabilir. Konaklama,
yeme-icme ve diger gereksinimleri karsilayan otel isletmeleri, ticari ve endiistriyel isletme
karakteri tasimakta ve bazi oOzellikleri nedeniyle diger isletmelerden ayrilmaktadir. Bu
ozelliklerin bazilar1 sunlardir (Aktas,1989, Kingir, 2009: 459):

¢ Otel isletmeleri zaman satar,

¢ Emek yogun isletmelerdir,

e Otel hizmetleri personel arasinda yakin isbirligi ve karsilikli yardimi gerektirir,

e Otel isletmeleri yilin 365 giinii, haftanin 7 giinii, glinlin 24 saati hizmet veren
isletmelerdir,

¢ Dinamik bir yapiya sahiptirler,

e Risk faktorl yuksek bir sektorde faaliyet gosterirler.

Otel isletmelerinin belirtilen o6zellikleri nedeniyle hizmet {ireten isletmeler olmasi,
uretim ve tiiketim arasinda zamanin kisa olmasi, lojistik yetenekleri otel isletmeleri agisindan
daha da onemli kilmaktadir. Hizmetlerin soyutluk, heterojen olma, es zamanl iiretim ve
tilketimi ile dayaniksizlik (kolay bozulabilirlik) gibi diger ozellikleri dikkate alindiginda
istenilen Gretim malzemelerinin istenilen maliyet ve kalitede elde edilmesi ve servisinin
yapilmasi i¢in lojistik faaliyetlerde etkinlik gerekmektedir. Bu etkinligin saglanmasi ise ancak

guclu lojistik yetenekler ile mimkundr.
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2.2. Yenilik Yapabilme Yetenegi

Yenilik¢ilik, bliylime stratejisi geregi yeni pazarlara girmek, pazar paym artirmak ve
orgiitlii rekabet¢i gilicle donatmanin temel araglarindan biri olarak goriilmektedir. Kiiresel
pazarlarda rekabet eden isletmeler, hizli degisen ve gelisen teknolojilerin Grtin ve hizmetlere
deger katan bir rol {istlenmesi ile yenilik yapmanin rekabet edebilmenin temel bir gerekliligi
oldugunu diisiinmektedirler (Chailom ve Mumi, 2010: 71). Orgiitler, ayakta kalabilmek ve
rekabet giiglerini arttirmak i¢in yenilik faaliyetlerine 6nem vermektedir. Yenilik yapabilmenin
gerekliligi ve onemi, Terzioglu vd. (2008: 378) ve Verde vd. (2011)’nin belirttigi tizere
kiiresellesen is diinyasi, artan rekabet kosullari karsisinda rekabet giiciinii korumak ve
arttirmak ve varligini siirdiirebilmek agilarindan ortaya c¢ikmaktadir. Kiiresel Ol¢ekteki
rekabet, fiyat ve faktor maliyetleri merkezli olmaktan ¢ikmis, yenilik temelli hale gelmistir.
Rekabet kosullar1 Orgiitlerin yenilik yapabilme yeteneklerini gelistirmelerini zorunlu
kilmaktadir. Necadova ve Scholleovd (2011: 834), isletmeleri yenilik yapmaya zorlayan
faktorleri su sekilde belirtmislerdir:

e Miisterilerin ihtiyag ve isteklerine yonelik ¢éziimler olusturma,

e Yeni lirlinler gelistirme ve sunmanin gerekliligi,

e Mevcut liriinlerin gelistirilmesi gerekliligi,

e Is kosullarinin gelistirilmesi,

e Cevre lizerindeki olumsuz ekolojik etkilerin azaltilmasi ve

¢ Bagka firmalarla igbirliginin gelistirilmesi.

Bununla birlikte yenilik yapabilme yeteneginin nasil gelistigi ve bunun igin hangi
unsurlarin belirleyici oldugu, bu yetenek i¢in hangi kavramlarin 6n plana ¢iktig1 konusu
giindeme gelmektedir. Kacinilmaz bir sekilde, yenilik yapabilme yetenegi ile ilgili olarak 6n
plana ¢ikan unsurlarin basinda, organizasyonlarin Ar-Ge faaliyetleri gelmektedir. Ar-Ge
faaliyetlerinin gelismesi ve tesvik edilmesi, oOrgiitlerin yenilik yapabilme yeteneklerini,
olumlu yonde etkiledigi kabul goren bir goriistiir (Terzioglu vd., 2008). Orgiitiin faaliyet
gosterdigli piyasalarin yapisi, Orgiitlerin yenilik yetenegini etkileyen diger Snemli bir
faktordiir. Pazar yogunlagsmasimin yiiksek oldugu pazarlarda yenilik oranlart daha fazla
olmaktadir. Bunun temel nedeni, pazarda Onemli bir giicii bulunan orgiitlerin Ar-Ge
yatirimlarini finanse etmede daha yetkin durumda olmalar1 ve daha kolay ekonomik getiri
saglamak icin yenilikciligi tesvik edebilmeleridir (Symeonidis, 1996). Ote yandan Aranda vd.
(2001) yaptiklart arastirmada, isletmelerin, yenilik yapabilme derecesinin isletmenin

biyiikligi ile iliskili oldugunu ortaya koymuslardir. Buna gore isletme biiytkligi yenilik
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yapabilmeyi pozitif olarak etkileyen bir faktordiir. Bu goriisten hareketle yenilik yapabilme
yeteneginin biiyilik isletmelerde daha fazla gelisen bir orgiitsel yetenek oldugu sdylenebilir.
Symeonidis (1996) biiyiik isletmelerin, kiigiik isletmelere gore daha fazla yenilik yapabilme
durumlarinin su nedenlerden kaynaklandigini belirtmistir:

¢ Ar-Ge projeleri, yiiksek maliyet gerektirdigi i¢in yiiksek satis oranlari olan biiyiik
isletmeler ancak bu maliyetleri karsilayabilmektedirler.

e Biiyiik ve farkli yapilari igeren isletmeler 6ngériilemeyen yenlikleri ortaya ¢ikarmada
daha iyi bir pozisyondadirlar.

e Biiyiik isletmeler cok sayida projeye girismeyi ve Ar-Ge’nin tasidigi risklere
katlanmay1 goze alirlar,

e Biiyiik isletmeler dis finansman kaynagina daha kolay ulagabilmektedirler.

Orgiitsel yenilik yapabilme yetenegi ile ilgili olarak 6ne siiriilen bir diger goriiste ise
bu yetenegin igletmelerin bilgi varliklarin1 gdsteren entelektiiel sermaye ile orantili olarak
gelisen bir yetenek oldugudur. Verde vd. (2011: 6-9) orgdtsel bilgiye dayali soyut varliklarin
isletmenin yenilik¢i olabilmesinde kilit faktorler olduklarini belirtmislerdir. Yazarlara gore bir
isletmenin yenilik yapabilme yetenegi, sahip oldugu entelektiiel varliklar1 ve orgiitsel bilgisi
ile yakindan iligkilidir. Rekabet avantajinin énemli bir araci olarak kabul edilen yenilikgilik
faaliyetlerinin temelinde somut oldugu kadar soyut varliklarinda 6nemli bir etkisi vardir.
Orgiitlerin insan, yapisal ve iliskisel sermayelerinin tamamindan olusan bilgi stoklar1 onlarin
entelektliel sermayelerini olusturmaktadir. Orgiitler, bu bilgi stoklar1 sayesinde yenilikgi
uriinler gelistirebilirler. Zeki, isine motive olmus ve deneyimli insanlarin bulundugu bir
isletme yenilik siireci i¢in 6nemli bir temele sahip demektir. Bu agidan bakildiginda emek
yogun olan otel igletmeleri i¢in yenilik yapabilme yeteneginin diger isletmelere gore daha ¢ok
soyut varliklara dayanabilecegi sdylenebilir. Bu goriislere paralel olarak yenilik yapabilme
yeteneginde finansal durumun etkili oldugu yoOniinde goriisler bulunmaktadir. Yenilik
yapabilme ve Ar-Ge faaliyetleri icin belirli bir finansal glic gerekmektedir. Necadova ve
Scholleova (2011) yenilik¢i faaliyetlerin ve davranislarin 6ntindeki en biiyiik engelin yiiksek
maliyetler oldugunu belirtmislerdir. Gelinen noktada degerli somut ve soyut varliklara sahip
ve finansal acidan giiclii Orgiitlerde yenilik yeteneginin daha fazla gelismis olmasi
beklenmektedir. Bu unsurlarla birlikte isletmeleri yenilik¢i olmaya yonelten, bir anlamda
zorlayan igletme dis1 faktorler bulunmaktadir. Bu faktorlerin dikkate alinmasi, yenilik

yapabilme yeteneginin 6nemini aciklayici niteliktedir.
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Orgiit diizeyinde yeniligin etkileri farkli bicimlerde ortaya c¢ikmaktadir. Bunlar,
maliyetlerin minimize edilmesi, yeni {iriin ve hizmet gelistirilmesiyle cesitlilige gidilmesi ve
{iriin ve hizmet kalitesinin arttirilmas1 bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin rekabet
giicinii etkileyen en temel faktor, yenilik kaynakli ve siirekliligi olan verimlilik artisidir.
Rekabetin tetikledigi yenilik, yeni bir irlinlin piyasaya ¢ikarilmasi, mevcut tirlinlerin
yenilenmesi, yeni girdilerin kullanilmasi, yeni pazarlarin bulunmasi veya mevcut iiretim ve
pazarlama yontemleriyle, isletme karini arttiracak yenilikleri kapsamaktadir (Terzioglu vd.,
2008: 378). Yenilik yapmak yukarida belirtildigi gibi pek c¢ok avantaji beraberinde
getirmektedir. Ancak firma i¢i ve firma dis1 bazi nedenler yenilik yapabilme yeteneginin
gelismesi ve buna bagl olarak yeniliklerin ger¢eklesmesini olumsuz etkilemektedir. Yenilik
girisiminin  Onilindeki engeller; yiiksek maliyetler, uzmanlhk eksikligi, yeniligin geri
doniisiiniin uzun olabilmesi, teknik ekipman eksikligi, yasalar ve normlar, sermaye eksikligi,
misterinin yeniliklere tepkisizligi, riskten korkma, pazar bilgisinin eksikligi, is ve yonetim
altyapisinin eksikligi seklinde siralanabilir (Ne¢adova ve Scholleova, 2011: 834).

Yeniligin isletme diizeyinde 6nemli olmasi, isletmelerin yenilik yeteneklerini belirleyen
unsurlarin tespiti konusunda bir¢ok calisma yapilmasma neden olmustur. isletmelerin yenilik
yeteneklerini belirleyen temel unsurlar isletme biiyiikliigii ve piyasa yapisidir (Schumpeter,
1966). Schumpeter’e gore (1966) isletme biiyiikliigii arttikga isletmenin yenilik yapma yetenegi
de artmakta ve bu da rekabet giicliniin artmasina yol agmaktadir. Bu yaklasimda, biyiik 6lcekli
isletmeler kiiciik Olcekli isletmelere gore, daha fazla yenilik yapma kapasitesine sahiptirler
(Symeonidis, 1996). Bunun nedeni Ar-Ge faaliyetlerinin maliyetlerinin yiiksek olmasi ve bu
yilksek maliyetlere ancak biiyiik isletmelerin katlanabilmesinden kaynaklanmaktadir.
Isletmelerin yenilik yeteneklerini gelistirmeleri igin pek ¢ok neden bulunmaktadir. Bunlar
icerisinde basta siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde etmek ve pazarda varligin siirdiirebilmek
yer almaktadir. Literatiirdeki ¢aligmalardan (Han vd., 1998, Hurley ve Hult, 1998, Cavusgil vd.,
2003, Janz vd., 2003 ve Bolivar-Ramos, vd. 2011) yola ¢ikilarak yenilik yapabilmenin yararlar
su sekilde siralanabilir.

¢ Pazar kosullarinda meydana gelen degisimleri yakalamak

¢ Miisteri tercih ve taleplerinde ortaya ¢ikan degisimlere cevap vermek

¢ Rekabet edebilme ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek

e Yeni teknolojilere uyum saglamak

e Orgiitsel performansini yiikseltmek

e Uzun vadede varligini siirdiirebilmek
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e Endiistrideki bas dondiiriicti degisimlere (tiirbiilans) karsilik verebilmek

Bjork vd. (2010)’ne gore yenilik yapabilme yeteneginde siireklilik i¢in Orgilitiin
diisiinme ve diisiinceyi tesvik etmeye yonelik yetenekleri gelistirilmeli ve takviye edilmelidir.
Bunun icin orgiit icinde diisiinceye sinir koymamak, yeni fikirleri arastirmak ve ortaya
cikarmak gerekmektedir. Ancak bu sayede yenilik¢i diisiinceler ve gézlemler yapilabilecektir.
Verde vd. (2011) Ispanya’daki iiretim isletmelerinde yaptiklari arastirma, isletmelerin
entelektiiel ve bilgiye dayali varliklarinin yenilik yapabilme yeteneklerinin olusmasinda
belirleyici faktorler oldugunu ortaya koymustur. Yiiksek derecede entelektiiel varliklara sahip
olan tiretim igletmelerinin {iriin gelistirmede teknolojik yenilikleri daha iyi gerceklestirdikleri
tespit edilmistir. Tim sektorlerde oldugu gibi turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel
isletmeleri icin de yenilik yapabilme yetenegi giderek daha fazla onemli bir yetenek
olmaktadir. Otelcilikte basarinin devami, yenilik yapmay1 gerektirmektedir. Konuklarina
sunduklar1 farkli hizmetler ve yeniliklerle onlarin kendilerini 6zel hissetmelerini saglayan otel
isletmelerinin sayis1 giinden giine artmaktadir. Otel isletmeleri, rekabet avantaji elde etmek
icin hizmet yeniliklerine gereken 6nemi vermeli ve hizmette tek dizelikten kurtulmaya ve
farklilagsmaya gitmelidir. Otellerin hem kendi aralarinda hem de diger rakip destinasyonlara
kars1 rekabet {istiinliigii saglamasi i¢in farklilasmaya gitmeleri, ayn1 zamanda da gelir getirici

yenilik uygulamalar1 yapmalari gerekmektedir (Durna ve Babdr, 2011: 73-74).

2.3.0rgiitsel Ogrenme Yetenegi

Orgiitsel dgrenme, bir isletmenin biiyiimesi, yenilik¢i olabilmesi ve faaliyetlerini
etkinlikle yiiriitebilmesi agilarindan kilit faktor konumundaki bir yetenektir. Chiva ve Alegre
(2008) orgiitsel 6grenme yeteneginin bir organizasyonun etkinliginde, yenilik¢i olabilmesinde
ve biiylime egilimi gosterebilmesinde temel konulardan biri oldugunu ifade etmektedirler.
Orgiitsel 6grenme yetenegi ile iliskili kavramlar igerisinde “dgrenme”, “drgiitsel 6grenme” ve
“dgrenen Orgiit” kavramlar1 yer almaktadir. Ogrenme, hem kisisel hem de &rgiitsel anlamda
kullanilan bir kavramdir. Kisisel ve orgiitsel olmak iizere iki agidan degerlendirilebilen
ogrenme ile ilgili olarak Bennis (1988: 61) dgrenmeyi kisisel bir degisim siireci olarak
tanimlarken Senge (1994: 9-13) 6rgiitsel 6grenmeyi organizmanin ¢evreye uyum saglama ve
arzu edilen duruma erigebilmesi i¢in yasami boyunca devam eden bir bilgi edinme siireci”
olarak tanimlamistir. Ote yandan herkesin siirekli 6grendigi ve kendini yeniledigi drgiit olarak
tanimlanan Ogrenen oOrgiit, siirekli olarak yeni bilgiler elde eden ve bu bilgileri gelistirerek

faaliyetlerini yeni bilgilere gore bi¢imlendirme yetenegine sahip olan ve rekabet avantaji
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yakalamay1 amag¢ edinen organizasyon olarak tanimlanmistir (Aydogan vd. 2001 ve Basol,
2005: 10-11).

Orgiitsel 6grenme kavrami, yonetim literatiiriinde ilk defa Cyert ve March tarafindan
orgiit gelistirme kavrami ile birlikte kullanilmis bir¢ok yazar tarafindan farkli yonleriyle ele
alarak gelistirilmistir Bu kavram is diinyasinda ise, ilk defa 1970’lerin ortasinda ortaya
¢ikmis ve Chris Argyris tarafindan is diinyasi ekseninde tanimlanmaya ¢aligilmistir (Aver vd.
2010: 98). Orgiitsel 6grenme kavrami, drgiitiin deneyimsel ve bilissel siireglerine dayanan ve
bilginin elde edilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasini gerektiren kollektif kapasitesi olarak da
tanimlanmistir (Bolivar-Ramos vd., 2011: 670). Tablo 1’de orgiitsel 6grenme kavramina
iligkin bazi tanimlar sunulmaktadir.

Tablo 1: Orgiitsel Ogrenmeye Iliskin Tanimlar

Yazar (lar) Yil Orgutsel Ogrenme Tanim

E/I);erghv\?el\g}géz ggggg Orgiitlerin deneyimlerine gore hareket tarzlarmi degistirmesidir.
ﬁ;%{/rriissve Schon 83;2; Orgiitsel hatalarin bulunmasi ve ortaya ¢ikarilmasi olayidir.
BE\TICSe\rJ dYe Wies 88;2; Orgiitiin bilgi tabaninin degismesi ve bilyiimesidir.

[G)_g[j\g:on ggggg 2;1;:} Eﬂginin islendigi hem de eylemlerin iyilestirildigi bir

Fiol ve Lyles (1985)

Kaynak: Avci vd. 2010, s. 99°dan uyarlanmustir.

Orgiitler igin dgrenme hayatta kalmakla es anlamlidir. Ogrenme ile orgiitler degisime
adapte olur, hatalar tekrarlamaz gerekli bilgileri depolar ve gelistirir. Giiniimiizde isletmeler
acisindan en Onemli rekabet avantaji, rakiplerden daha hizli 68renme becerisine sahip
olmasidir (Aver ve Kiigiikusta, 2009: 34). Bu noktada orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirecek
orgiitsel yeteneklere ihtiyag vardir. Orgiitsel 5grenme yetenegi, isletmelerin drgiitsel 6grenme
yoniindeki yetenekleri ile ilgilidir. Orgiitsel dgrenme rekabetgi iistiinliik elde edilebilmesi icin
ihtiya¢ duyulan kaynaklarin elde edilmesi agisindan stratejik bir bakis acis1 gerektiren bir
yetenektir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin gelismesi konusunda yapilan tartigmalarda drgiitsel
O0grenmenin bireysel ve takim halinde 6grenmenin bir sonucu oldugu vurgulanmaktadir. Avci
vd. (2010: 97) orgiitsel 6grenmenin ger¢eklesmesinde bireysel 6grenmeden Orgiitsel 6grenmeye
kolay olmayan bir gecis silirecinin oldugunu, bunun i¢in isletmelerin takimlar kurmalar
gerektigine isaret etmektedirler. Burada kilit rol oynayan unsur ise slre¢ igindeki kesintisiz

iletisimin gerekliligidir. Sekil 1’de 6grenme yeteneginin gelisim siireci betimlenmistir.
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Bireysel Ogrenme > Takim Halinde Ogrenme >  Orgiitsel Ggrenme

A A
A

Kesintisiz iletisim

Sekil 1: Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye
Kaynak: Avci vd. (2010) s.97 ‘den uyarlanmistr.

Sekil 1’de goriildiigii iizere orgiitsel 6grenmenin saglanabilmesi i¢in Oncelikle 6grenen
bireylere ihtiya¢ vardir. Daha sonra, iiyeleri arasinda kesintisiz iletisim olan ve bireysel diizeyde
Ogrenilenlerin paylasilabilecegi takimlarin varligi gerekmektedir. Dolayisiyla, orgiitsel
O6grenmenin basarist icin, birey, takim, 6rgiit basamaklarini takip eden bir 6grenme sisteminin
varlig1 onerilmektedir (Aver vd. 2010: 97). Orgiitsel dgrenme yetenegi orgiitsel etkinligi,
yeniligi ve potansiyel biiylimeyi tetikleyen kilit faktér konumundadir. Ancak burada orgutsel
O0grenme yeteneginin hangi faktorlerin etkisiyle gelistigi, diger bir ifadeyle orgiitiin 6grenme
potansiyelini hangi boyutlarin etkiledigi sorusu giindeme gelmektedir. Chiva ve Alegre (2008:
323) orgiitsel 6grenme yeteneginin gelisimini arttiran ve kolaylastiran bes temel faktoriin
(boyutun) oldugunu, bu boyutlar sayesinde orgiitiin 6grenme yeteneginin gelistigini ve orgiitiin
Ogrenen bir Orgiit olabildigini belirtmislerdir. S6z konusu boyutlar sekil 2°de goriilmektedir.

Deneyim
Risk Alma
QRzGUTSEL
OGRENME Dis Cevreyle Etkilesim
YETENEGI

Diyalog

Katihhmer Karar Alma

(il

Sekil 2: Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Alt Boyutlar
Kaynak: Chiva ve Alegre, 2008, s. 326.

Deneyim, bir organizasyonda yeni fikir ve diislincelere ne oOlglide deger verildigi
bunlarla ilgilenildigi ile ilgilidir. Orgiitsel 6grenme yetenegini en giiclii sekilde etkileyen bu
faktor, sorunlarin yenilik¢i bir yaklasimla ele alinmasini, islerin gergeklestirilmesi ile iligkili

farklt metot, diisiince ve prosediirlerin gelistirilmesini gerektirmektedir. Risk alma boyutu ise
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orgiit icinde karmasikliga belirsizlige ve hatalara karsi tolerans goOsterebilmeyi ifade
etmektedir. Etkili bir orgiitsel 6grenme icin hatalarinda 6nemli bir etkisi bulunmakta bunlarin
avantaj ve dezavantajlar1 belirlenmelidir. Hatalar1 ve yanliglar1 kabul etmek risk almayi
gerektirmekte, bu dogrultuda alinan riskler ise orgiitsel 6grenmeyi olanakli kilmaktadir. Dis
cevre ile etkilesim, dig gevre ile olan iliskilerin kapsami ile ilgilidir. Cevrenin 6zellikleri,
ogrenmede 6nemli bir role sahip olup, orgiitsel 6grenme {izerinde etkileri birgok yazar (6rn:
Bapuji ve Crossan, 2004 ve Nevis vd., 1995 gibi) tarafindan incelenmistir. Cevre ile olan
iliski ve baglantilar, Orgiitiin degisen ¢evreyi degerlendirmesi ve uyumu yakalamasi
bakimindan 6nemlidir. Bu noktada ¢evreyi gozlemleme, degisimlere acik olma ve etkilesimi
canli tutma Orgiitsel 6grenme bakimindan iizerlerinde 6nemle durulmaktadir. Orgiitsel
Ogrenme yeteneginin diyalog boyutunda ise oOrgiit i¢i siire¢lerde iletisim ve diyalogun
Onemine isaret etmektedir. Sozciiklerin arkasindaki anlamalar1 kesfetmek ve genel
anlagilabilir bir dil gelistirmek 6grenme yetenegi bakimindan son derece onemlidir. Bu da
ancak siirekli diyalog ile miimkiindiir. Diyalog boyutu Avci vd. (2010)’in de belirttigi orgiit
ici bireysel 6grenmeden Orgiitsel 6grenmeye dogru gecisteki kesintisiz iletisim unsurunun
gerekliligini teyit etmektedir. Orgiitsel 6grenme yetenegi ile ilgili besinci boyut olan katilimct
karar alma ise ¢alisanlarin karar alma siirecine dahil edilmeleri durumunu ifade etmektedir.
Organizasyonlar katilimci karar vermenin motivasyonel etkilerinden yararlanmak, ¢alisanlarin
siiregclere katilimini arttirmak, is tatminini ve Orgiitsel katilimi gelistirmek istemektedirler.
Katilimer karar alma araciligiyla bireylerin bilgisi daha fazla ortaya ¢ikmakta ve 6grenme
yetenegine katki saglamaktadir (Chiva ve Alegre, 2008: 326-330). Ussahawanitchakit ve
Sriboonlue, (2011: 165) gibi yazarlar orgiitsel 6grenme yeteneginin gesitli faktorlerden
beslenerek ortaya ¢iktigini belirtmiglerdir. Yazarlarin belirtigi faktorler icerisinde;

e Ogrenmeyi tesvik eden orgiit kiiltiirii,

e Ogrenmeye yonelik yapilan tesvikler,

e Orgiitiin mevcut diger yetenekleri,

o Siirekli degisim kapasitesi ve

e Liderlik yer almaktadir.

Bu faktorlerden liderlik ile ilgili olarak Ogrenen oOrgiit olma siirecinde kritik rol
oynayan etkenlerden birinin Gst kademe yoneticilerin rolii oldugu belirtilmistir. Okumus vd.
(2007: 31-37) tarafindan 6grenen orgiitlerin olusturulmasinda tist kademe yoneticilerin rol ve
gorevleri su sekilde siralanmistir:

e Ortak vizyon yaratabilme,
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e Yenilikci olma ve risk alabilme,

e Sistematik diisiinme ve sistem kurabilme,

e Cok yonlu koordinator olabilme,

¢ Degisimi gerceklestirmede rehber olma ve calisanlar ile iletisim kurabilme,

e Ogretmen, mentor ve dgrenen rolii,

e Hizmetkar liderlik rold,

e Kararlilik ve zaman ayirma,

e Olgme ve édillendirme

Orgiitsel 6grenme yetenegini gelistiren ve tesvik eden unsurlar oldugu gibi bu yetenegin
ontinde engel olusturan, orgiitlerin 6grenen orgilitler olmalarini kisitlayan bir takim unsurlar ve
kosullar da bulunmaktadir. Dikmen (1999) organizasyon yapisi, bireysel gelisme, cevre, bilgi
teknolojisi, bilgi edinilmesi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza
faktorlerinin  istenilen diizeyde saglanamamast durumunda, Orgiitsel =~ G6grenmenin
gergeklesemeyecegini belirtmektedir. Yumusak ve Yildiz (2011: 161)’a gore orgiitler, kendi
iclerinde orgiitsel 6grenmeyi engelleyen cesitli diizeydeki engellerle karsilagabilirler. Her
orgiitlin kendi yapisal Ozelligine gore farklilik gostermekle birlikte 6grenen Orgiit olmanin
engelleri su sekilde siralanabilir:

e Sorunu kabul etmeme,

e Sorunu gorip de gérmemezlikten gelme,

e Bilgiyi paylasmama, iliskilendirememe,

e Ders almama,

¢ Bilgi Uretilmesini engelleme,

e Sorunlarla kisileri karigtirma,

e Mimariyi ve sistemi anlamamak,

e Gecmisin basarilarina siginma,

¢ Egitimle 6grenmemeyi garantileme ve

e Yetkiyi devretmemedir (merkezi gii¢c olma egilimi)

Bir isletmenin Orgiitsel 6grenme yeteneginin genis ve gelismis olmasmin ¢ok kritik
yararlar1 bulunmaktadir. Bu yararlar icerisinde isletmenin daha fazla bilgi Gretmesi, rekabet
avantaji elde etmesi ve rakiplerinden daha {istiin bir performans ortaya koymasi yer almaktadir.
Ayn1 zamanda isletmeler 6grenme yeteneklerini gelistirerek, yonetimin kapasite ve yetenegini
gelistirmeyi, isletmenin operasyon ve faaliyetlerini arttirmayr ve Orgiitsel performans ve

basariy1 genisletmeyi hedeflemektedirler. Ussahawanitchakit ve Sriboonlue (2011: 165)’nin
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yaptiklar ¢alismada da test edildigi lizere orgiitsel 6grenme yetenegi degisimin yiiksek oldugu
pazar ve ¢evre kosullarinda isletme performansimi pozitif yonde etkilemektedir. Orgiitsel
Ogrenme yeteneginin isletme performansini olumlu yonde etkiledigi goriisii, Bolivar-Ramos vd.
(2011: 670) tarafindan da desteklenmistir. Yazarlar, Orgiitsel 6grenme yetenegini teknolojiyi
ayirt edebilme yetenekleri ile birlikte inceleyerek isletmenin yenilik yapmasi ve performansini
arttirmasinda bu yeteneklerin biiyiilk bir etkisinin bulundugunu belirtmislerdir. Yeni
teknolojilerden yararlanmanin ve is performansmi artirmanin ¢ikis yolu olarak teknolojiye

dayal1 ayirt edici yetenekler ve Orgiitsel 6grenme yetenegi olarak gorilmektedir.

2.4. Orgiitsel Degisim Yetenegi

Degisim, giiniimiiz is diinyasini en ¢ok etkileyen kavramlarin ve iizerinde tartigilan
konularin basinda gelmektedir. Degisimin yonlendirdigi ve degisim odakli bir diinyada,
degisime uyum saglama giicii ve yetenegi olan organizasyonlar varliklarini siirdiirebilmektedir.
fliski halinde bulunulan cevrede, bireysel ya da orgiitsel anlamda yeni fikirler iiretebilme ve
bunu uygulama sureci (Kozak ve Giiglii, 2006) olarak tanimlanan degisim herhangi bir seyi bir
diizeyden bagka bir diizeye getirmeyi ifade etmektedir. Bu kavram yalnizca olumsuzluklar
karsisinda meydana gelen bir durumu degil, aynm1 zamanda “planl ya da plansiz bir sekilde bir
stire¢ ya da ortamin bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesi” olarak da tanimlanmustir.
Orgiitsel degisim ise oOrgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde ve bunlarin arasindaki iliski
kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iliskilerde ve orgiitle cevresi arasindaki etkilesimde
meydana gelebilecek her tiirlii degisimi ifade eder (Tasliyan ve Karayilan, 2006: 254).
Glinlimiizde cevrenin siirekli degisiyor olmasi, hem kaynak ve enerji bagimliligi, hem de
cevrenin isteklerine cevap verme zorunlulugu, isletmeleri degisime zorlamaktadir. Cevredeki
degisme ve gelismeler, isletmelere bir takim firsat ve imkanlar sundugu gibi tehdit kaynag: da
olabilmektedirler (Dinger, 2004: 71). Kiiresellesmeyle ekonomik sinirlarin kalkmasi ile birlikte,
sirketler piyasada yeni {irlin ve hizmet sunabilecek ¢ok sayida rakiple kars1 karsiya kalmaktadir.
Bununla beraber teknolojinin gelismesine paralel olarak {iriin ve hizmetlerin kullanim siireleri
kisalirken, yeni iiriin ve hizmet gelistirme ve sunma siiresi de azalmaktadir. Isletmeler eskiye
gore daha hizli hareket etmek zorundadir. Bu agidan isletmeler degisim konusunda dinamik
yapilarda tasarlanmalidirlar (Tatari, 2005). Bu dinamik yap1 ise orgiitsel degisimi yonetebilme
yetenegi ile miimkiindiir. Ilgaz ve Ersahin, (2004) degisimi yonetmek siirecinde temelde ii¢
sorunun yanitlanmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu sorular:

e Neyi degistirmeliyiz?

e Nasil degistirmeliyiz?
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¢ Kontroliimiiz disinda neler degisebilir?

Bu sorularin yanitlanmasi oOrgiitsel degisim yeteneginin gerekliligini giindeme
getirmektedir. Bu noktada degisimi algilamak, nelerin degistigini siirekli sorgulamak ve
yapilmasi gerekenleri tasarlamak gerekmektedir. Bununla beraber basarili bir degisim siireci
i¢in izlenmesi gereken asamalar su sekilde siralanabilir (Tasliyan ve Karayilan, 2006: 260):

e Degisime etki eden faktorlerin belirlenmesi

e Degisim ihtiyacinin belirlenmesi

¢ Problemin teshisi

o Alternatif orgiit gelistirme metotlar1 ve stratejileri tespit etme

¢ Sinirlayici sartlarin belirlenmesi

o Metot ve strateji secimi

e Programin uygulanmasi

e Programin degerlendirilmesi

Orgiitsel degisim yetenegi, drgiitiin cevreye yonelik olarak sergiledigi reaktif ve proaktif
davramiglar1 ile ilgilidir. Bu yetenek kapsaminda orgiitsel degisim isletmenin, kendi cevresiyle
biitiinlesmesinde ve ¢evresinde meydana gelen degismelere hizl bir sekilde uyum gosterebilecegi
bir esnekligin kazandirilmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve orgiitsel tutumlarin gelistirilmesi
cabalar1 sirasinda her diizeydeki insanin yeteneginden, bilgisinden ve kisilik 6zelliklerinden
yararlanma siireglerinin tamamudir (Ozkan, 2005: 4 ve Tiifekci, 2007). Rekabet siirecine
dinamizm kazandiran en Onemli unsur, gelecegin belirsizligine bagh olarak ortaya ¢ikan
degisimlere karsi isletmelerin hazirhkli olmalaridir. Isletmenin sahip oldugu beseri ve maddi
olanak ve yetenekler, degisimlere karsi dinamizm katsayisini arttirmakta ve her tiirlii degisimle
basa c¢ikabilmesine olanak saglamaktadir (Baydas, 2011: 501). Degisim egilimini tahmin
edebilme, ¢agin gergeklerini okuyabilmek ve gelecege hazir bir hale gelmek orgiit agisindan bir
var olma—yok olma sorunu olarak algilanmalidir (Ince, 2011: 321). Bunun igin gerekli olan en
onemli itici faktor de igletmenin degisim yetenegini dinamik bir yapida tutmasidir.

Orgiitsel degisim yetenegi, Judge ve Elenkov (2005) tarafindan orgiitsel degisim
kapasitesi olarak goriilmekte ve isletmelerin genis ve dinamik yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Yazarlara gore orgiitsel de8isim yetenegi, isletmelere, gegmis yeteneklerini
ortaya c¢ikan firsat ve tehditlere uyum saglamada yeni yeteneklere doniistiirmeyi ifade
etmektedir. Madsen vd. (2005) tarafindan da incelenen degisim yetenegi “degisim icin hazir
olmak™ (readiness for change) kavrami ile iliskili olarak kullanilmakta, Orgiitiin bireysel

diizeyde degil kolektif olarak degisime hazir olmasim ifade etmektedir. Orgiitsel degisim
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yetenegini kaynak temelli goriis gergevesinde degerlendiren Judge ve Elenkov (2005: 894)
orgiitsel degisim yetenegi ve firma performansi konusunda yaptiklar1 calismada orgiitsel
degisim yetenegi i¢in asagida belirtilen sekiz boyut ortaya koymuslardir.

e Guvenilir liderlik

e Gliven duyan takipgiler

e Yetenek sampiyonlart

¢ Orta kademe yonetimin katilimi

e Yenilikci kultar

e Hesap verebilir kalttr

e Sistem i¢i iletisim

e Sistem diisiincesi

Giivenilir liderlik, iist kademe yoneticilerin Orgiitiin gilivenini kazanmalar1 ve
calisanlara kolektif hedeflere ulasma yolunu gosterebilmelerini ifade etmektedir. Guven
duyulan bir lider orgiitsel degisim i¢in dnemli oldugu kadar liderin gosterdigi hedeflere giiven
duyan takipgiler de énemlidir. Kilit faktor karsilikli giivendir. Orgiitlerin yetenekli degisim
liderlerini ¢ekebilmeleri ya da yetistirebilmeleri konusundaki yetenekleri de orgiitsel degisim
yetenegi i¢in 6nemlidir. Nitelikli kisiler yetenek sampiyonlari olarak da tanimlanabilmektedir.
Degisim yeteneginde, orglitiin list kademe yoneticileri ile Orgiitiin tamami arasinda etkin bir
bag kurma islevini goren orta kademe yoneticilerin énemli bir rolii bulunmaktadir. Bununla
birlikte yenilik¢i ve hesap verebilir bir kiiltiir de§isim yetenegi acisindan vazgecilmez
unsurlardir. Sistem diizeyinde diisiinme ve sistem i¢indeki yatay ve dikey iletisim kanallarmin
acik olmas1 degisimin temellerini ve rgiitiin ¢gevresinde meydana gelen olaylar1 anlamada son
derece 6nemlidir (Judge ve Elenkov, 2005: 894-895). Orgiitsel degisim yetenegi Mc Guinnes
vd. (2002) tarafindan orgiit i¢i faktorlerle agiklanmigtir. Bu faktorler igerisinde orgutsel
degisimi gerektiren 6zellikle dis cevredeki degisimlerin izlenmesi ve degisim zorunlulugunun
hissedilmesi ilk sirada yer almaktadir. Degisim igin ihtiya¢c duyulan liderlik, calisanlarin,
kendi is cevresi ile ilgili konularda yapilan degisimlerde aktif rol almalar1 ve buna bagh
olarak personel giiclendirme orgiit igi faktorler arasindadir. Degisim siirecinin basarisi igin
degisimi tanimlama, Olgme—degerlendirme ve Odul-ceza sistemi kurmanin gerekliligi de
yazarlar tarafindan dile getirilmistir.

Otel isletmelerinde sunulan hizmetlere talebin esnek olmasi, sunulan hizmetin iiretim
ve satisinin aynt zamanda olmas1 ve hizmetin stoklanamamas1 gibi turizm sektdriine 6zgii

ozelliklerinden dolay1 daha hizli bir degisim s6z konusudur. Isletmeler genellikle pazar yapist,
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musteri tercihleri, rekabet sartlarinda yasanan degismeler nedeni ile mevcut kaynaklarla
ihtiyaclarin1 tam olarak karsilayamaz hale gelmelerinden dolay1 degisim ihtiyaci hissederler.
Otel isletmelerinin hizmet sektoriinde olmalar1 nedeni ile diger sektorlerden daha fazla dis ve
i¢c ¢evredeki degisimlerin baskis1 ve etkisi altindadirlar. Otel isletmeleri, sosyal ve teknik
sistemler agisindan surekli bir degisim igerisindedirler. Bu degisimlerle turizm igletmeleri ya
cevrelerini etkilerler, ya da cevrelerindeki degisimleri yakalamaya caligirlar. Bu nedenlerle
otel isletmeleri bu cevresel belirleyicilerdeki kosullardan herhangi birinde meydana gelen
degisme ve gelismeleri yakindan takip etmek durumundadirlar (Kozak ve Guglu, 2006). Bu

noktalar otel isletmelerinin 6rgiitsel degisim yetenegine olan ihtiyaclarini arttirmaktadir.

3. Metodoloji

3.1. Amac

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye’deki 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin Grgiitsel
yeteneklerinin (yenilik yapabilme, lojistik, 6grenme ve degisim) analiz edilmesidir. Bununla
birlikte Tiirkiye’deki otel isletmelerinin baz1 6zelliklerinin (bolge, kurulus yapisi, yildiz sayisi
vb.) orgiitsel yeteneklerini farklilastirma durumlarinin ortaya konulmasi da arastirmanin

hedefleri arasinda yer almaktadir.

3.2. Yontem

Bu arastirma olgular hakkinda sistemli ve diizenli bilgilere sahip olunmasini saglayan
ve olgular arasindaki iliskileri ortaya ¢ikaran betimleyici arastirma yaklagimi (Arslanoglu,
2012: 4) bir olgunun daha iyi anlasilmasini ve problemin netlestirilmesini ve galisilacak
onemli degiskenleri tanimlamaya yonelik kesifsel arastirma (Gates ve McDanial, 2010: 43)
yaklasimlari ile gergeklestirilmistir. Belirtilen amaca ulasabilmek amaciyla nicel bir arastirma
yapilmistir. Nicel arastirma ise olgu ve olaylara gergekei bir bakis agisi ile yaklasarak, verileri
gozlemlenebilir, Olgiilebilir, genellenebilir bir bi¢cimde sayisal ifadelerle ortaya koyan

arastirma tiiri olarak tanimlanmaktadir (Golafshani, 2003: 597-598).

3.3. Evren ve Orneklem

Evrenin tiimiine ulagmanin zorlugu, zaman ve maliyet yliksekligi gibi faktorler dikkate
alarak evreni temsil edebilecek Orneklem sec¢imi yapilmasina karar verilmistir. Bir¢ok
ornekleme yontemi arasindan arastirmanin kapsam ve igerigine daha uygun oldugu diisiiniilen
kiimeleme ve kotali 6rneklem yontemleri secilmistir. Bu dogrultuda ilk asamada Tiirkiye’nin
7 cografik bolgesinin her biri 6rneklem kiimesi olarak belirlenmistir. Daha sonra otel

isletmelerinin yildiz sayilarina gore siniflandirilmalar: ve bolgelere gore dagilimlar dikkate
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alinarak kotali (oranli) ornekleme yontemine gore Orneklem kiimeleri olusturulmustur.
Arastirma evrenini temsil edebilecek Orneklem sayisinin belirlenmesi igin Sekaran (2003,
292-294) tarafindan gelistirilen 6rneklen sayisini belirleme formiilii ve tablosu kullanilmistir.
Bu dogrultuda arastirmanin evrenini olusturan 1567 otel isletmesi i¢in 6rneklem sayis1 309
otel isletmesi olarak belirlenmistir. Bununla birlikte 309 otel isletmesinin evreni temsil
edememe olasiligr dikkate alinarak %5 oraninda sapma olasiligi hesaplanmistir. Gelinen
noktada orneklem sayist 309 X %5+309= 324 otel isletmesi olarak belirlenmistir. Kotali
orneklem yontemine gore hesaplanan orneklem dagiliminda 324 otelin 74’1 5 yildizli, 105°1 4
yildizli ve 130’u 3 yildizli otellerden olusmustur. Evren ve orneklem kimeleri Tablo
9’daayrintili bir sekilde gosterilmistir.

Tablo 2: Arastirmanin Evren ve Orneklem Sayilar

Bolgeler Evrendeki Isletme Sayist Orneklemdeki Isletme Sayisi
(Orneklem Kimeleri) 5 yildiz 4yildiz 3 yildiz 5 yildiz 4yildiz 3 yildiz
Akdeniz Bolgesi 211 184 154 42 36 30
Marmara Bolgesi 48 110 166 10 22 33
Ege Bolgesi 78 135 144 16 26 28
Karadeniz Bolgesi 6 21 57 1 4 11
I¢c Anadolu Bolgesi 21 64 87 4 13 17
Dogu Anadolu Bolgesi 3 11 29 1 2 6
Giiney Dogu Anadolu Bolgesi 6 14 23 1 3 5
Toplam: 373 539 655 78 110 136
Genel Toplam Evren/Orneklem: 1567 324

Tablo 2’den Orneklem biyiikligiinin 324 oldugu, ornekleme dahil edilen otel
isletmeleri bolge ve yildiz sayisina gore belirlendigi soylenebilir. Hedeflenen ornekleme
ulagsmada ise her bolgeden (yildiz kriterine de uygun olarak) kolayda ornekleme yontemi
kullanilmistir. Uygulanan anketlere yanit veren otel igletmelerinin sayis1 316’dir. Arastirmanin
verileri 316 otel isletmesinden elde edilmistir. Bu rakam Orneklemin sayisinin %97,5°1ik

kismini olusturmaktadir.

3.4. Veri Toplama Araci

Aragtirmanin amagclarina ulasmak icin arastirmada veri toplama araci olarak anket
teknigi kullanilmistir. Anket belli bir amag ve plana gore diizenlenmis soru listesidir. Yazigma
yoluyla veri toplama yontemi olan anket yontemi daha ¢ok sosyal igerikli arastirmalarda
kullanilmaktadir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 51 ve Bas, 2001: 11-33). Bu arastirmada
anket tekniginin kullanilmasinin nedeni anket yoOnteminin sagladigi avantajlardan
yararlanilmas1 ve arastirma konusunun bu teknige dayanilarak incelenmeye uygun olmasidir.
Sekaran (2003)’nin belirttigi anket gelistirme ilkeleri ve Bas (2001) ile Yazicioglu ve Erdogan
(2004)’tin belirttikleri anket gelistirmede dikkat edilmesi gereken ilke ve kurallar dikkate
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aliarak anket formu gelistirilmistir. Buna gore anketlerde ifade seklinin belirlenmesi, 6l¢iim
ilkelerinin belirlenmesi ve genel goriintimle ilgili ilkeler dikkate alinmistir. Hazirlanan anket
formunda oOrgiitsel yetenckler konusundaki literatiir incelemesine dayanilarak gelistirilen
Oonermeler ve otellerin belirli 6zelliklerine iliskin kapali uglu sorulara yer verilmistir.
Hazirlanan anket formunda otel yoneticilerinin, orglitsel yeteneklere iliskin ifadelere
katiim diizeyleri 5°li Likert 6lgegi kullamilarak olgiilmiistiir. ilgili literatiir taranarak (Mc
Guinnes vd. 2002;, Judge ve Elenkov, 2005; Chiva ve Alegre, 2008; Ussahawanitchakit ve
Sriboonlue, 2011; Necadova ve Scholleova, 2011; Verde vd. 2011 ve Sandberg ve
Abrahamsson 2011 gibi) gelistirilen anket formunun pilot uygulamasi 15 Temmuz — 15
Agustos 2012 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Pilot uygulama sonrasinda anket formu
revize edilmistir. 01 Eylil 2012 — 15 Ocak 2013 tarihleri arasinda veriler telefonla aramak ve
yiiz yiize goriismek yontemleriyle toplanmistir. Elde edilen veriler tanimlayici ve kesfe yonelik
istatistiki analizlere tabi tutulmustur. Anket formundaki ifadelere uygulanan faktor analizleri ile
orgutsel yetenekler icin gelistirilen 6lgme aracinin anlamli bir yapi olusturup olusturmadigi
incelenmistir. Daha sonra orglitsel yeteneklerin otel isletmelerinin baz1 6zelliklerine bagli olarak

farklilagma durumlarini belirlemek icin ANOVA ve T testleri yapilmustir.

3.5. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirmanin hipotezleri otel isletmelerinin ve anketi yanitlayan otel ydneticilerinin
belirli 6zellikleri ile orgiitsel yeteneklere iliskin faktorler arasinda varsayilan iligkilere gore
tablo 3’te formiile edilmistir.

Tablo 3: Arastirmanin Hipotezleri

Hipotezler Bagimsiz Degiskenler  Bagimh Degiskenler

H 1: Otel isletmelerinin bulundugu bolgeye bagli olarak

orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Bulundugu Bdlge Orgiitsel Yetenekler
H 2: Otel {sletmelermm tiiriine baglh bagl olarak orgiitsel Otel Tiirii Orgiitsel Yetenekler
yetenekleri farklilasmaktadir.

H 3: Otel isletmelerinin blytkluklerine (yildiz sayisi) Yildiz Sayist Orgiitsel Yetenekler

bagli olarak orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir.

H 4: Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagli olarak
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir.

Faaliyet Siresi

Orgiitsel Yetenekler

H 5: Otel isletmelerinin faaliyet yilina bagl olarak
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir.

Faaliyet Y1ili

Orgiitsel Yetenekler

H 6: Otel isletmelerinin yoneticilerinin cinsiyetine gore
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir.

Cinsiyet

Orgiitsel Yetenekler

H 7: Otel isletmelerinin yoneticilerinin yas araligina bagl
olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir.

Yoneticilerin Yas
Araligi

Orgiitsel Yetenekler

H 8: Otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumuna
bagl olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir.

Yoneticilerin Egitim
Durumu

Orgiitsel Yetenekler
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Arastirmanin hipotezlerini test etmek amaciyla, iki 6rneklemli durumlar icin t testi,
ikiden fazla 6rneklemli durumlar igin ise Tek Yonli (One Way) ANOVA testi kullanilmustir.
ANOVA ile drneklemler arasinda farklilik olup olmadigi belirlenmis. Ayrica, Varyanslarin
Homojenligi (homogeneity of variances) testi yapilarak, ana kiitle varyanslarinin ayn1 (equal
variances assumed) oldugu belirlendiginden, hangi degiskenin digerlerinden farkli oldugu

durumu icin Scheffe Testi kullanilmistir.

4. Bulgular

4.1. Tanmimlayic Istatistikler

Arastirma  bulgularinin  sunumu  kapsaminda ilk olarak aragtirmaya katilan
Tiirkiye’deki otel igletmeleri ile anketi yanitlayan orta ve list kademe yoneticilere iliskin
tanimlayici istatistiklere yer verilecektir. Tanimlayici istatistikler Tablo 4’te sunulmaktadir.

Tablo 4: Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri ve Anketi Yamitlayan Yoneticilere iliskin

Tammlayict Istatistikler

Degiskenler N % Degiskenler N %
Cinsiyet Otel Isletmesinin Tiirii
Kadin 111 351 Miinferit Otel 222 70,3
Erkek 205 64,9 Zincir Otel 94 29,7
Egitim Durumu
[kdgretim 6 1,9 Yildiz Sayisi
Lise 76 24,1 3 yildiz 137 43,4
On Lisans 64 20,3 4 yildiz 106 335
Lisans 162 51,5 5 yildiz 73 23,1
Lisans Ustii 7 2,2
Yonetici Yas Arahig1 Otel isletmesinin Faaliyet Y1l
20-30 119 37,6 1-10 y1l 145 45,9
31-40 122 38,7 11-20 yil 84 26,6
41-50 75 23,7 21 yil ve {izeri 87 275
Otel isletmesinin Bulundugu Bolge
Akdeniz 107 33,9
Otel isletmesinin Faaliyet Ege 70 22,2
Suresi Marmara 65 20,6
Her mevsim 229 72,5 Karadeniz 16 51
Sezonluk 87 27,5 Dogu Anadolu 9 2,8
I(; Anadolu 40 12,7
Giineydogu Anadolu 9 2,8

Tablo 4’te goriildiigii lizere aragtirmaya katilan yoneticilerin %35,1’sini kadin yoneticiler,
%64,9'unu  ise erkek yoOneticiler olusturmaktadir. Katiimeilarin - egitim  durumu
degerlendirildiginde %51,5 ile lisans mezunlart 6n plana ¢ikmaktadir. Ilkogretim ve lise
mezunlarinin toplam oram %42.,8°dir. Genel degerlendirme yapildiginda katilimcilarin egitim
durumlarinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Diger taraftan yas aralig1 degiskenine bakildiginda ise

20-30 yas arasindaki yoneticilerin oraninin %37,6 ve 31-40 yas aralifinda olan yoneticilerin oran
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ise %38,7°dir. Bu oranlar otelcilik endiistrisinde gen¢ yoneticilerin igbaginda oldugunu
gostermektedir. Anketi yanitlayan yoneticilerin yoneticilik deneyimi icerisinde en yiiksek oran
%57,6 ile 1-7 yil arasinda yoneticilik deneyimi olan yoneticilere aittir.

Arastirmaya katilan otellerin biiyiik kism1 miinferit otellerden (%70,3) olusmaktadir.
Zincir otellerin orani ise %29,7 dir. Yildiz sayist kriterine gore otel isletmelerinin % 43,4’liik
kisminin 3 yildizli %33,5 kisminin 4 yildizli ve %23,1 kismimnin ise 5 yildizli otel igletmesi
oldugu goriilmektedir. Otel isletmelerinin bulunduklar1 bolgeye gore simiflandirilmasinda
%33,9’luk kisminin Akdeniz bolgesinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu oran,
Tiirkiye’deki otellerin biiyiik kisminin bu boélgede yer almasi ile paraleldir. En diisiik oranlar
ise Dogu ve Giineydogu bolgelerine aittir. Otel isletmelerinin faaliyet siirelerine bakildiginda
%72,5’nin her mevsim, %27,5’nin ise sezonluk calistiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte
arastirmaya katilan otel isletmelerinin %45,9’luk kisminin 1-10 yildir isletme asamasinda
faaliyet gosterdikleri gorilmektedir. Bu oran arastirma evrenindeki otellerin yaklasik yarisinin
yeni isletme asamasina girdigini gostermektedir. Ote yandan %27,5 oranindaki otellerin 21 yil

ve Uzerinde faaliyet gosterdikleri gorilmektedir.

4.2. Faktor Analizi

Anket formunu yanitlayan otel yoneticilerinin orgiitsel yeteneklere iliskin ifadelere
katilim dereceleri dogrultusunda orgultsel yeteneklere yonelik faktorleri belirleyebilmek
amactyla faktor analizi uygulanmistir. Analiz degerleri, Kalayc1 vd. (2010) ve Tavsancil
(2007) tarafindan veri setinin faktor analizi i¢in tagimasi gereken uygunluk kriterlerini tasidigt
anlagilmistir. Buna gore Faktor analizi sonucunda faktér modelinin gecerliligin kabul
edilebilmesi i¢in yeterliliklerinin saglandig anlasilmistir. Bu dogrultuda toplam varyansi
aciklama oranini %65,485 ve KMO 06rneklem yeterliligi de %85,3 diir. Bartlett’s Testi degeri
3593,689; s.d.: 496; sig: ,000 anlamli ¢ikmstir. Olgegin tamam icin Cronbach Alfa degeri
0,89 ¢ikmistir. Bu degerler faktdr modelinin kurulabilmesi i¢in gerekli kosullarin saglandigini
gostermektedir. Tablo 5’te faktor analizi degerleri sunulmaktadir.

Faktor analizinde, degiskenler arasinda yiiksek korelasyon iliskisi aranir. Degiskenler
arasinda korelasyon azaldik¢a, faktor analizinin sonuglarina olan giiven de o denli azalir.
p(sign.) = 0,000 < 0,05 oldugundan Bartlett Testinin sonucu anlamlidir. Dolayisiyla sifir
hipotezi reddedilerek alternatif hipotezi kabul edilir. Yani, degiskenler arasinda yiiksek
korelasyonlar mevcuttur ve veriler ¢oklu normal dagilimdan gelmis demektir. KMO Kkatsayisi
0,85 oldugundan sonu¢ miikemmeldir. Bu sebeple, aragtirmada ornek biiytikligi yeterlidir

(Karagoz ve Kosterlioglu, 2008).
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Tablo 5: Orgiitsel Yeteneklere Iliskin Faktor Analizi Sonuglar: (n: 316)

g e
. 2 « e
FAKTORLER > 5 £ @
S w0 S a
£ 3 £ § ¢
L o o > <
Faktor 1: Orgiitsel Ogrenme Yetenegi (OOY)
Isletm@mlzde h.erkes ihtiya¢ duydugu bilgiye tam zamaninda 787 8563 410 11,601 857
ulasabilmektedir.
Calisanlarin girisimleri olumlu geribildirim aldigindan siirekli yeni fikirler
uretilebilmektedir. 773
Yoneticilerimizden ¢aliganlara dogru etkili bir bilgi akisi vardir. 124
Isletmemizde elde edilen yeni tecriibeler calisanlara yayilarak ¢alisanlarin
gelisimleri desteklenmektedir. ,682
Isletmemizde takim ¢alismas iist diizeyde gerceklestirilmektedir. ,641
Isletmemizin ¢alisanlari risk alma konusunda yiireklendirilirler. ,639
Faktor 2: Lojistik Yetenekler (LY)
Hizmet {iretim siirecinde istedigimiz tiriinleri uygun maliyetlerle 746 2,640 421 10429 819
bulmaktay1z.
Hizmetlerin sunum siireci rakiplerimizden daha etkin bir sekilde
. . ,7136
gergeklestirilmektedir.
Lojistik alt yapimiz hizmetlerimizi farklilagtirmada 6énemli bir rol
oynamaktadir. 732
Hizmetlerin Uretilme streci rakiplerimizden daha etkin bir sekilde
gergeklestirilmektedir. 719
Hizmetlerimizi miisterilerimize istenilen sekilde ulastirabilmekteyiz. ,683

Faktor 3: Orgiitsel Degisim Yetenegi (ODY)
Isletmemlzl_n (_;ahsanlarl degisim hakkindaki goriislerini rahatca seslendirme 701 2182 411 10,154 840
sansina sahiptir.

Isletmemizde degisim igin, calisanlarin risk almasina tolerans 769
taninmaktadr. '
Isletmemiz degisimi gerceklestirebilecek yetenekleri olan degisim

onculerine sahiptir. ,730
Isletmemiz statiiko ile miicadele edebilecek goniillii degisim onciilerine 681
sahiptir. '
Isletmemizin ¢alisanlari degisimin isletmeye nasil katki saglayacaginin
farkindadir. ,667

Faktor 4: Yenilik Yapabilme Yetenegi (YYY)
Isletmemiz Ar-Ge ¢alismalarinda, yonlendirme (yetki, sorumluluk, kaynak

tahsisi) konusunda yeterince uzmandir. 839 1,986 4,01 7184 840

Isletmemiz Ar-Ge ¢alismalarinda, zamanlama konusunda yeterince
S . ,815
uzmandir. (ne zaman ne yapacagii iyi bilmektedir)

Isletmemiz, yeni iiriin gelistirme konusunda yeterli esneklige sahiptir. ,597

Notlar: Varimax Temel Bilesenler Faktor Analizi. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem
Yeterliligi: %85,3 Bartlett’s Test of Sphericity igin X2: 3593,689; s.d.: 496; sig: ,000, C)lqegin
tamami igin Alfa: ,890 Aciklanan toplam varyans: %65,485; Kullamlan Likert Olgegi: 1:

Kesinlikle Katilmiyorum...... 5: Kesinlikle Katiltyorum
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Tablo 5’te otel igletmelerinin belirli 6rgiitsel yetenekleri ile ilgili faktorlerde ortaya ¢ikan
degiskenler betimlenmistir. Anketi yanitlayan iist kademe yoneticilerin verdikleri yanitlar
cercevesinde olusturulan faktér modelindeki faktorlerin igyapisi incelendiginde her faktor igin
farkli sayilarda degiskenin modele girdigi goriilmektedir. Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin
icyapist incelendiginde 6 degiskenin bu yapi i¢inde yer aldig goriilmektedir. Bunlar:

¢ Herkesin ihtiya¢ duydugu bilgiye tam zamaninda ulasabilmesi

¢ Calisanlarin girisimleri dogrultusunda siirekli yeni fikirler tiretilebilmesi

¢ Yoneticilerden ¢alisanlara dogru etkili bir bilgi akisinin olmasi

e Yeni tecrubelerinin ¢alisanlara yayilarak gelisimlerinin desteklenmesi

e Takim c¢aligmasinin iist diizeyde gergeklestirilmesi ve

e Calisanlar risk alma konusunda cesaretlendirilmesi

Ote yandan orgiitsel yetenekler kisminin ikinci faktorii olan Lojistik Yetenekler
faktoriinin igyapisi incelendiginde bes degiskenin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Bu
degiskenler; hizmet iiretim siirecinde istenilen {iriinlerin uygun maliyetlerle bulunabilmesi,
hizmet sunum siirecinin rakiplerden daha hizli gergeklestirilebilmesi, lojistik alt yapinin hizmet
farklilastirmasina olanak verecek sekilde tasarlanmis olmasi, hizmet iiretim siirecinin etkin
olmas1, hizmetlerin miisterilere kolaylikla ulastirilabilmesidir. Diger bir boyut olan Orgiitsel
Degisim Yetenegi faktoriiniin igyapisini agiklayan degiskenler ise su sekilde ortaya ¢ikmustir:

¢ Calisanlarin degisim konusundaki fikirlerini rahatlikla agiklayabilmeleri

e Degisim icin ¢alisanlarin risk almalarina tolerans taninmasi

¢ Degisime Onciiliikk edecek degisim Onciilerinin olmasi

e Statiiko ile miicadele edebilecek gonulliu degisim Onciilerinin olmasi

¢ Calisanlarin degisime nasil katkida bulunacaklarinin bilincinde olmalar1

Tim isletmeler i¢in oldugu gibi otel isletmeleri i¢in de rekabette ¢ok Onemli bir
orgutsel yetenek olan Yenilik Yapabilme Yetenegi boyutunda 3 temel degisken belirlenmistir.
Bu degiskenler de c¢alisanlarin Ar-Ge ¢alismalari konusunda yonlendirilmesi (yetki
sorumluluk ve kaynak tahsisinin yapilmasi), Ar-Ge caligmalarinin zamaninda yapilmasinda
uzman olunmasi (Ne zaman hangi yeniliklerin yapilmasi gerektiginin bilinmesi) ve yeni triin

gelistirme konusunda yeterli esneklige sahip olunmasidir.

4.3.Farkhilik Analizleri
Farkliik analizleri cercevesinde Tablo 3’deki tamimlayict istatistiklerde belirtilen
degiskenlere gore otel isletmelerinin belirli orgiitsel yeteneklerinin farklilasma durumlari ortaya

konulmustur.
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a) Cinsiyete bagh olarak orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumu
Tablo 6’da cinsiyet faktoriine bagli olarak otel isletmelerinin belirli Orgiitsel
yeteneklerinde farkliliklarin olup olmadigina iliskin T testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 6: Cinsiyet ile Faktér Ortalamalarina Iliskin t Testi

Faktorler t degeri P Degeri Farkhihk
Lojistik Yetenekler 1,515 ,131

Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,770 ,078

Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,167 244

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,040 .042 Var

Bagimsiz Degisken: Cinsiyet (Kadin, Erkek)

Analizde, sig. degerlerinin 0,05 biiyiik olmasi, yoneticilerin, ayn1 degerlendirmeyi
yaptiklarini, sig. degerlerinin 0,05 kiigiik olmasi ise yoneticilerin, farkli degerlendirme yaptiklarin
gostermektedir. Yapilan degerlendirmede p degerlerinden yalnizca orgiitsel 6grenme yeteneginde
farklilik oldugu goriilmektedir. Grup istatistiklerinden kadin ydneticilerin orgiitsel 6grenme
yetenegine iliskin ortalamalar1 (ort: 4.19) erkek yoneticilerden (ort: 4.07) yiiksek ¢ikmustir. Bu
noktada farkliligin yonii, bayan yoneticilerin orgiitsel 6grenme yetenegi faktoriine iliskin ifadelere
erkek yoneticilerden daha fazla katildiklar1 sdylenebilir.

b) Yoneticilerin yas araligina gore orgiitsel yeteneklerin farkhlasma durumu

Tablo 7’de anketi yanitlayan ydneticilerin yas araligima bagli olarak orgiitsel
yeteneklerin farklilagma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 7: Yéneticilerin Yas Araligina Gére Orgiitsel Yeteneklerin Farklilasma Durumu

Faktorler F degeri P Degeri  Farklilik
Lojistik Yetenekler 2,427 ,090

Yenilik Yapabilme Yetenegi 3,940 ,020 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,550 214

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,576 ,078

Bagimsiz Degisken: Yoneticilerin Yas Arahig (20-30 Yas Araligi, 31-40 Yas Araligi,
41-50 Yas Aralig1)

Analizde, sig. degerlerinin 0,05 biiyiik olmasi, yOneticilerin, ayni degerlendirmeyi
yaptiklarini, sig. degerlerinin 0,05 kiiciik olmasi ise yoneticilerin, farkli degerlendirme
yaptiklarin1  gostermektedir. Analiz sonuclari, otel isletmelerinin yenilik yapabilme
yeteneklerinin (F (3,940) ve p<.05) yoneticilerin yas araligina gore anlamli bir sekilde
farklilagtigimi gostermektedir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in
yapilan Scheffe testi sonuglarinda 20-30 yas araligi (ort: 4.13) ile 41-50 yas araligindaki
yoneticiler (ort: 3.84) arasinda oldugu tespit edilmistir. Tanimlayici istatistiklerden 20-30 yas

araligindaki yoneticilere ait ortalama degerinin daha ytliksek oldugu goriilmiistiir.
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c) Yoneticilerin egitim durumuna gore orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumu
Tablo 8’de anketi yanitlayan yoneticilerin egitim durumlarina bagl olarak orgiitsel
yeteneklerin farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 8: Yoneticilerin Egitim Durumuna Gore Orgiitsel Yeteneklerin Farklilasma Durumu

Faktorler F degeri P Degeri Farkliik
Lojistik Yetenekler 3,835 ,005 Var
Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,484 ,207

Orgiitsel Degisim Yetenegi 257 ,905

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,838 ,502

Bagimsiz Degisken: Yoneticilerin Egitim Durumlan (ilkogretim, Lise, On Lisans,
Lisans ve Lisans Usti)

Tablo 8’deki analiz sonuglari, yalnizca lojistik yeteneklerinin (F (3,835) ve p<.01)
yoneticilerin egitim durumuna gore anlamli bir sekilde farklilastigini gostermektedir.
Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan Scheffe testi sonuclarinda
lojistik yeteneklerdeki farkliligin ilkogretim (ort: 3.97) ve lisans mezunlari (ort: 4.16) arasinda
oldugu goriilmiistiir. Tanimlayici istatistikler, lisans mezunlarina ait ortalama degerinin daha
yiiksek oldugunu gostermektedir.

d) Otel isletmelerinin bulundugu bélgeye gore orgiitsel yeteneklerin farklilasma
durumu

Otel isletmelerinin bulunduklar1 bolgeler itibariyle arastirma degiskenlerinde farklilik
gosterip gostermedigine iliskin yapilan ANOVA testi sonuglari tablo 9°de gdsterilmistir.

Tablo 9: Otel Isletmelerinin Bulundugu Bolgeye gore Orgiitsel Yeteneklerin

Farklilasma Durumu

Faktorler F degeri P Degeri Farklhilik
Lojistik Yetenekler ,853 ,530

Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,507 ,175

Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,070 ,380

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,467 024 Vvar

Bagimsiz Degisken: Bolgeler (Marmara Ege, Akdeniz, I¢ Anadolu, Dogu Anadolu,
Karadeniz, Giineydogu Anadolu)

Analiz degerlerine gore, bolgeler agisindan yalnizca Orgiitsel 6grenme yeteneginin
farklilastigi goriilmektedir. Scheffe Testi sonuglarmdan Orgiitsel 6grenme yeteneginde
Akdeniz Bolgesi ile I¢ Anadolu Bolgesi otelleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu
anlasilmaktadir. Farkliligin yoniine bakildiginda Akdeniz bdlgesinin 6grenme yetenegine

iliskin degeri (ort: 3,9) iken I¢ Anadolu bélgesinin degeri (ort: 4,3) cikmistir. Bu degerler I¢
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Anadolu Bolgesi otellerinin Akdeniz Bolgesi otellerine gore 6grenme yeteneklerinin daha
yiiksek oldugunu gostermektedir.

e) Otel tiiriine gore orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumu

Otel tiirii degiskenine gore Orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumlan ile ilgili t testi
sonuglari tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Otel Tiiriine Gore Orgiitsel Yeteneklerin Farklilasma Durumuna iliskin t Testi

Faktorler t degeri P Degeri Farkliik
Lojistik Yetenekler -, 756 ,451

Yenilik Yapabilme Yetenegi -3,471 ,001 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi -,625 ,533

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi -,075 ,940

Bagimsiz Degisken: Otel Turu (Minferit Otel, Zincir Otel)

Tablo 10’daki sonuglardan otel isletmelerinin tiiriine gére (munferit veya zincir otel
olma durumu) orgiitsel yetenekleri acisindan yenilik yapabilme yeteneginde farklilik oldugu
goriilmektedir. Farkliligin yoniinii belirlemek amaciyla yapilan grup istatistiklerinde zincir
otel igletmelerinin daha yenilik yapabilme yeteneklerinin (Ort: 4.21) munferit otellere gore
(Ort: 3,9) daha yiiksek oldugu anlasilmistir.

f) Otel isletmelerinin yildiz sayisina gore orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumu

Otel isletmelerinin biiyiikliik kriterlerinden birisi de yildiz sayilaridir. Buna gore yildiz
sayisina bagli olarak otel isletmelerinin belirli 6rgiitsel yeteneklerinin farklilagma durumlarina
iliskin ANOVA testi sonuglari tablo 11°de yer almaktadir.

Tablo 11: Yildiz Sayisina gore Orgiitsel Yeteneklerin Farklilasma Durumuna Iliskin
ANOVA Testi

Faktorler F degeri P Degeri Farklilik
Lojistik Yetenekler 2,439 ,089

Yenilik Yapabilme Yetenegi 5,167 ,006 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,044 ,353

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 219 ,803

Bagimsiz Degisken: Yildiz Sayisi (3 yildiz, 4 yildiz, 5 yildiz)

Tablo 11°deki sonucglara gore otel isletmelerinin yenilik yapabilme yetenegi otel
isletmelerinin sahip oldugu yildiz sayisina bagl olarak farklilik gostermektedir. Scheffe testi
sonuglari farkliligin 4 yildizli (Ort: 3,92) ve 5 yildizli (Ort: 4,24) oteller arasinda oldugunu
gostermistir. Tanimlayict istatistiklerden 5 yildizli otel isletmelerinin yenilik yapabilme

yetenegine iliskin ortalama degerlerin daha yiliksek oldugu goriilmiistiir.
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g) Otel isletmelerinin faaliyet siiresine gore orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumu

Otel isletmelerinin her mevsim veya sezonluk faaliyet gostermeleri durumuna gore
rekabetc¢i davraniglarinda farklilik olup olmadigina iligskin yapilan T testi sonuglari tablo 12°da
yer almaktadir.

Tablo 12: Faaliyet Siiresine Gore Orgiitsel Yeteneklerin Farklilasma Durumuna Iliskin t

Testi
Faktorler t degeri P Degeri Farklilik
Lojistik Yetenekler 1,682 ,006 Var
Yenilik Yapabilme Yetenegi 2,916 ,004 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi ,379 ,705
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,774 ,006 Var

Bagimsiz Degisken: Faaliyet Stresi (Her Mevsim, Sezonluk)

Tablo 12’deki sonuglara gore otel isletmelerinin lojistik (t (1,682) ve p<.01), yenilik
yapabilme (t (2,916)ve p<.01) ve Orgiitsel grenme yetenekleri (t (2,774)ve p<.01) de faaliyet
stirelerine gore farklilagsmaktadir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in
yapilan grup istatistikleri Tablo 13°de yer almaktadir.

Tablo 13: Orgiitsel Yeteneklerin Farklilasma Durumlarina Iliskin Grup Istatistikleri

Faktorler Faaliyet Siresi N Ort. St. Sapma
Loiistik Yetenekler Her mevsim 226 4,2308 ,46127

) Sezonluk 86 41742 50795
Yenilik Yapabilme Yetenegi S:Zrorgleuvks Im gés g’éggg ’ggzgg
— - <. Her mevsim 226 4,1746 ,51275
Orgitsel Ofrenme Yetenegi g0y 87 39739 59512

Grup istatistiklerinde her mevsim faaliyet gosteren otel isletmelerine ait ortalama
degeri sezonluk calisan otel isletmelerinden daha yiiksek c¢ikmistir. Benzer sekilde her
mevsim faaliyet gosteren otel isletmelerinin lojistik yetenekler, yenilik yapabilme yetenegi ve
orgiitsel Ogrenme yetenegine iligkin ortalama degerleri sezonluk faaliyet gosteren otel
isletmelerinden daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

h) Otel isletmelerinin faaliyet yih sayisina gore orgiitsel yeteneklerin farkhlasma durumu

Otel isletmelerinin faaliyet yili sayisina bagli olarak oOrglitsel yeteneklerinin
farklilagsma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar tablo 14’de yer almaktadir.

Tablo 14: Otel ‘I;sletmelerinin Faalivet Yili Sayisina gore Orgiitsel Yeteneklerin
Farklilasma Durumuna Iliskin ANOVA Testi Sonuclart

Faktorler F degeri P Degeri Farkhihik
Lojistik Yetenekler 1,789 ,169

Yenilik Yapabilme Yetenegi ,060 ,941

Orgiitsel Degisim Yetenegi 3,745 ,025 Var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,800 ,450

Bagimsiz Degisken: Faaliyet Yili (1-10 Y1l Arasi, 11-20 Y1l Arasi, 21 yil ve {izeri)
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Tablo 14’°deki sonuglara gore otel isletmelerinin lojistik, yenilik yapabilme ve orgiitsel
ogrenme yetenekleri de otel isletmesinin faaliyet yilina gore farklilasmamaktadir. Ote yandan
analiz sonuglari, otel isletmelerinin orgiitsel degisim yeteneklerinin (F (3,745) ve p<.05)
faaliyet yilina gore anlamli bir sekilde farklilagtigin1 géstermektedir. Farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan Scheffe testi sonuglarinda farkliligin 1-10 yil
arasinda faaliyet gosteren otel isletmeleri (Ort: 4,19) ile 11-20 yil arasinda faaliyet gosteren
oteller (Ort: 3,99) arasinda oldugu belirlenmistir. Tanimlayici istatistiklerden 1-10 y1l arasinda

faaliyet gosteren otel isletmelerine ait ortalama degerinin daha ytiksek oldugu goriilmiistiir.

5. Tartisma ve Sonuc¢

Bu c¢alismada Tiirkiye’deki otel isletmelerinin belirli orgiitsel yetenekleri yapisal
olarak analiz edilmis ve belirli degiskenlere gore farklilasma durumlart ortaya konulmustur.
Calismanin kuramsal temeli, Kaynak temelli goriis’e (RBV) dayanmaktadir. Calismanin
amaglart dogrultusunda nicel bir arastirma yapilmistir. Arastirma kapsaminda Tiirkiye’deki 3,
4 ve 5 yildizli otel isletmelerinden 316 otel isletmesinin orta ve {ist kademe yoneticilerine yiiz
yiize, posta ve telefon araciligr ile anket yapilmustir. Orgiitsel yetenekler ile ilgili literatiir
incelemesine dayali olarak gelistirilen anket formunun pilot uygulamast 15 Temmuz — 15
Agustos 2012 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Pilot uygulama sonrasinda anket formu
giincellenmis ve 01 Eylil 2012 — 15 Ocak 2013 tarihleri arasinda aragtirmanin verileri
toplanmistir. Elde edilen veriler SPSS 20.00 programinda yapilandirilarak tanimlayici ve
kesfe yonelik analizlere tabi tutulmustur. Faktor analizi sonuglart otel isletmelerinde 6rgiitsel
yeteneklerle ilgili ortalama degerlerinin 4 yetenek i¢in de yiiksek ¢ikmasi otel isletmelerinin
orgiitsel yeteneklere 6nemli yatirimlar yaptiklarini gostermektedir. Faktor analizi sonucunda
otel isletmelerinin orgiitsel yeteneklerini agiklayan degiskenler tablo 15°de gosterilmektedir.

Bu aragtirma sonucunda ortaya ¢ikan Orgiitsel yetenek boyutlar1 bu konuda daha 6nce
yapilmis calismalarla karsilastirildiginda ortaya cikan sonuglar su sekilde yorumlanabilir.
Lojistik yetenekler boyutu ile ilgili ulasilan boyutlar Acar (2010) ve Sandberg ve
Abrahamsson (2011) gibi yazarlarin lojistik yetenekler i¢in kullandiklar1 degiskenler kismen
ortiismektedir. Hizmet Uretim sirecinde istenilen trunlerin uygun maliyetlerle bulunabilmesi
otel isletmelerinde tedarikgilerle iligkilerin miikemmel oldugunu gostermektedir. Farkli
olarak, Acar (2010)’1n belirttigi tersine lojistik siireglerin otel isletmelerinde gegerli olmadigi
sOylenebilir. Bu durum hizmet kavrammin daha ¢ok soyut unsurlara dayanmasi ile

agiklanabilir.
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Yeni pazarlara acilmak, pazar paymi arttirmak isteyen otel isletmelerinin yenilik
yapabilme yetenegine yatirirm yapmalar1 6nemlidir. Arastirma sonuglart otel isletmelerinde
yenilik yapabilme yetenegi icin Ozellikle Ar-Ge calismalarinin 6nemli oldugunu ortaya
koymustur. Ancak Symeonidis (1996) belirttigi tizere Ar-Ge projeleri yiksek maliyet
gerektirdigi icin yiiksek satis oranlart olan biiyiik otel isletmelerinin ancak bu maliyetleri
karsilayabilecegi sOylenebilir. Literatiirde finansal durum gibi faktorler de yenilik yapabilme
yetenegi bakimindan 6nemli faktorler olarak goriilmesine karsin bu arastirmada bu faktorlerin
yenilik yapabilme yetenegini agiklamadigi ortaya ¢ikmustir.

Ote yandan Orgiitsel 6grenme yeteneginin alt boyutlar;, Chiva ve Alegre (2008) ve
Avcr vd.’nin (2010) calismalar1 ile benzerlik gostermektedir. Calisanlarin girisimleri
dogrultusunda siirekli yeni fikirler iiretilebilmesi, orgiitsel 6grenmenin risk alma egilimi ile
paralellik gostermektedir. Yeni tecriibelerin galisanlara yayilarak gelisimlerinin desteklenmesi
ise oOrgiitsel 6grenme yeteneginin diyalog boyutunu aciklamakta oldugu belirtilebilir. Ote
yandan takim c¢aligmasinin iist diizeyde gergeklestirilmesi, katilimer karar alma boyutunu
acikladig1 gibi orgiitsel 6grenme icin 6nemli olan takim halinde 6grenmeyi de kapsadigi
sOylenebilir. Bu boyutla ilgili sonuclar Ussahawanitchakit ve Sriboonlue (2011: 165) gibi
yazarlarin Orgiitsel Ogrenme yetenegi icin dile getirdigi Onemli faktorleri de kismen
aciklamaktadir. Takim halinde 6grenme, yeni bilgilerin orgiite yayilmasini saglama gibi
degiskenler ayn1 zamanda 6grenmeyi tesvik eden bir Orgiit kiiltlirlinlin 6nemli parcalaridir.
Burada yalnizca literatiirde belirtilen dis ¢evre ile iletisim boyutunun arastirma sonuglar ile
aciklanamadig1 goriilmektedir.

Son olarak orgiitsel degisim yetenegine iliskin ulasilan sonuglar otel isletmelerinin
Madsen vd. (2005)’nin dile getirdigi “degisim i¢in hazir olma” pozisyonunda olduklarini
gostermistir. Dahas1 Orgiitsel degisim yetenegini kaynak temelli goriis c¢ercevesinde
degerlendiren Judge ve Elenkov (2005: 894)’un orgiitsel degisim yetenegi belirttigi boyutlar,
Tiirkiye’deki otel isletmeleri igin de gegerli oldugu sonucuna ulasilmistir. Degisime 6nculiik
edecek liderlerin bulunmasi, c¢alisanlarin degisime nasil katki saglayacaklarinin bilincinde
olmalar1 ve degisim i¢in riske tolerans taninmasi yogun rekabet ve degisimlerle bas eden otel
isletmeleri i¢in 6nemli yeteneklerdir.

Otel isletmelerinin orgiitsel yeteneklerinin otel/yonetici 6zelliklerine gore farklilik
olusturup olusturmadigina iliskin yapilan t testi ve ANOVA testi degerlerinden su sonuclara
ulasilmistir: ik olarak otel isletmelerinin bulunduklar1 bolge ile orgiitsel dgrenme
yeteneklerinde farklilik oldugu belirlenmistir. Bu nedenle “Otel isletmelerinin bulundugu

bolgeye bagh olarak orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezi Ogrenme yetenegi
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acisindan dogrulanmigtir. Analizler sonucunda orgiitsel 6grenme yetenegi en giiclii olan
otellerine I¢ Anadolu Bolgesi otelleri oldugu anlasilmistir. Bu durum i¢ Anadolu bélgesi
otellerinin ¢ogunlukla her mevsim faaliyet gostermelerinden kaynaklanmaktadir. Bununla
birlikte Akdeniz Bolgesindeki otellerde oOrgiitsel 6grenme yetenegine iliskin ortalama
degerinin diisiik olmas1 bu bolgedeki otellerde personel devir hizinin i¢ Anadolu bolgesine
gore daha yiiksek olmasindan kaynaklanabilir. Sezonluk calisan oteller ile tatil amagli hizmet
veren otellerin Akdeniz bolgesindeki yogunlugu, isgiiciiniin daha hizli degismesine yol
actigindan bu yondeki anlamli farkliliklarin sektoriin gergeklikleri ile de ortiismekte oldugu
sOylenebilir. Bu sonug, Okumus vd. (2007)’inin otel isletmelerinin 6grenen orgiit olabilmeleri
yoniindeki goriigleri ile paralellik gostermektedir.

Ikinci olarak farklilik analizleri kapsaminda otel tiirii ve faktdr ortalamasina iliskin t
testi sonuglari, miinferit oteller ile zincir otellerin yenilik yapabilme yeteneklerinin anlaml
sekilde farklilastigi goriilmistir. Bu nedenle “ “Otel isletmelerinin tiiriine bagl olarak
orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir” hipotezi yenilik yapabilme yetenegi agisindan
dogrulanmistir. Sonugta zincir otellerin yenilik yapabilme yeteneklerinin daha gii¢lii oldugunu
gostermektedir. Sermeye yapilari, fiziksel donanimlari, isgiicii kapasitesi vb. agililardan
bakildiginda zincir otellerin daha yenilik¢i olmalar1 beklenmektedir.

Otel isletmelerinin yildiz sayis1 ile faktor ortalamalarma iliskin ANOVA testi
sonuglarinda yenilik yapabilme yetenegi agisindan farkliliklar tespit edilmistir. Bu nedenle
“Otel isletmelerinin biiyiikliiklerine (vildiz sayisy) bagl olarak orgiitsel yetenekleri
farkhilasmaktadir” hipotezi benzer sekilde yenilik yapabilme yetenegi acisindan
dogrulanmigtir. Tanimlayict istatistikler 5 yildizli otel isletmelerinin yenilik yapabilme
yeteneklerinin daha yiiksek oldugunu gdstermistir. Yildiz sayisina gore yenilik yapabilme
yeteneginin dogru orantili bir sekilde yiikselmesi, Aranda vd (2001) ve Symeonidis (1996)’in
isletme biiyiikliigli ve yenilik yapma iliskisi ile ilgili goriislerini destekler niteliktedir.
Yazarlarin goriislerinde isletme biytikligi yenilik¢iligi pozitif olarak etkileyen bir faktor
oldugu ve biiyiik isletmelerin daha fazla Ar-Ge yatirimi yaptiklari ve yenilik yapmak i¢in
gerekli finansal giice sahip olduklar1 belirtilmistir.

Ote yandan otel isletmelerinin sezonluk veya her mevsim faaliyet gdstermesi ile faktor
ortalamalarina iliskin t testi sonuglari otel isletmelerinin lojistik, yenilik ve orgiitsel 6grenme
yeteneklerinde farkliliklar oldugu gorilmiistiir. Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagll
olarak orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezleri li¢ Orglitsel yetenekler acisindan
kabul edilmistir. Sonuglar, her mevsim ¢alisan otel isletmelerinin lojistik, yenilik ve 6grenme

yeteneklerinin daha gelismis olduklarin1 gostermistir. Bu durum her mevsim calisan otel
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isletmelerinin sezonluk ¢alisan otel isletmelerine gore lojistik, yenilik ve Ogrenme
yeteneklerine daha fazla ihtiya¢ duyduklar seklinde yorumlanabilir. Otel isletmelerinin kag
yildir faaliyette bulundugu (faaliyet omrii) ile faktor ortalamalarina iliskin ANOVA testi
sonuglar1 faaliyet yilina bagl olarak yalnizca Orgiitsel degisim yetenegi agisindan farklilik
oldugu belirlenmistir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda faaliyet yil1 1-10 y1l arasinda olan
otel isletmelerinin orgiitsel degisim yeteneklerinin daha gii¢lii oldugu anlasilmistir. Bu agidan
“Otel isletmelerinin faaliyet yilina bagli olarak oOrgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir”
hipotezi orgiitsel degisim yetenegi agisindan kabul edilmistir. Orgiitsel degisim yetenegi ile
ilgili literatiirde yeni kurulan ya da geng isletmelerin daha giiglii degisim yetenegine sahip
olduklar1 yoniinde bir goriige rastlanilmamistir. Otelcilik gibi her seyin ¢ok hizli degistigi bir
endiistride uzun yillar faaliyet gosteren otel isletmelerinin 6rgiitsel degisim yeteneklerine ait
ortalama degerinin diisiik olmas1 sasirticidir.

Anketi yanitlayan otel isletmesi yoneticilerinin demografik oOzellikleri Orgiitsel
yeteneklerini farklilastirma durumlart analiz edilmistir. ANOVA ve t testi degerleri igin
yapilan degerlendirmelerde ulasilan sonuglar su sekilde 6zetlenebilir: Anketi yanitlayan otel
yOneticilerinin  cinsiyetlerine bagli olarak yalnizca oOrgiitsel O6grenme yetenekleri
farklilasmaktadir. Kadin yoneticilerin yonettigi otel isletmelerinin orgiitsel 6grenme
yetenekleri daha yiiksek ciktigindan “Otel isletmelerinin yoneticilerinin cinsiyetine gére
orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezi 6grenme yetenegi agisindan kabul edilmistir.
Otel yoneticilerinin yas aralifina bagli olarak otel isletmelerinin yenilik yapabilme
yeteneklerinde anlamli fark oldugu ortaya ¢ikmistir. 20-30 yas aralifindaki yoneticilerin
yonettigi otel isletmelerinin yenilik yapabilme yeteneklerinin daha yiiksek oldugu
anlasildigindan “Otel isletmelerinin ydneticilerinin yas araligina baglh olarak orgiitsel
vetenekleri farklilasmaktadir” hipotezi yenilik yetenegi acisindan kabul edilmistir. Otel
yoneticilerinin egitim diizeylerine bagli olarak lojistik yetenekleri farklilastigindan “Otel
isletmelerinin  yoneticilerinin  egitim durumuna bagli olarak orgiitsel yetenekleri
farklilasmaktadir” hipotezi lojistik yetenekler agisindan kabul edilmistir. Llisans
mezunlarinin yonettigi otel isletmelerinin lojistik yeteneklerinin ilkdgretim mezunlarinin
yonettigi otel isletmelerine oranlara daha yiiksek c¢ikmistir. Ancak frekans analizlerinde
ilkdgretim mezunlariin sayisinin diisiik olmasindan bu sonucu dogrulamak i¢in ilkdgretim
mezunlarinin daha fazla i¢inde oldugu 6rneklemeye ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu calismada 6zet olarak Tiirkiye’deki 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin belirli
orgiitsel yeteneklerinin yapisal analizi yapilmistir. Bununla beraber yonetici ve otel

Ozelliklerin oOrgiitsel yetenekleri farklilastirma durumu tanimlanmistir. Calisma sonucunda
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otel igletmelerine miisterilerin istek ve beklentilerine istenildigi sekilde karsilik verebilmek
isteyen ve pazar kosullarinda degisime hizl1 adapte olmak isteyen otel isletmelerinin lojistik
yeteneklerine daha fazla yatinm yapmalar1 Onerilmektedir. Ayrica Rekabet giiciinii
siirdiiriilebilir kilmak isteyen ve yenilik temelli rekabette avantajli pozisyonda bulunmak
isteyen yerli otel isletmelerinin yenilik yeteneklerine daha fazla yatirim yapmalar
Onerilmektedir. Ar-Ge ve inovasyon icin gerekli fiziksel yatirimlarin yapilmasi, bununla
birlikte 0zellikle stratejik diizeyde yetenekli isgliciiniin istihdam edilmesi yenilik yapabilme

yetenegi agisindan otel isletmelerine 6nemli kazanimlar saglayacaktir.
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